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اد ارة المشروعات 


كيف تنجز مشروعك فى حدود الوقت والأداء والميزانية 
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بول ويليامر 
إذا كنت تعرف شخصا يستطيع إدارة المشروعات في حدود 
الوقت المتاح والميزانية المخصصة وتحقيق النتائج 
المطلوبةء اتصل فورا بمؤلف الكتاب» فهو يقسم أن يعطيك 
عمولتك عن كل مليون دولار يكسبها من العمل كوكيل 
أعمال لهذا الشخص لدى كبر ى الشركات العالمية. لكن علبك 
أيضا أن تتحمل جانبا من خسارة كل مشروع يفشل في 
إدارته. فما ر أباک؟ 

قبل أن ندخل في موضو ع إدارة المشروعات علينا أن نحدد 
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كلمة مشروع من أكذ الكلمات تعرضا لسوء الفهم» فهناك 
من يعتبر مجرد الاستيقاظ في الصباح والذهاب للعمل 
مشروعا. وهناك من يستهتر بأية مهمة يكلفه بها رئيسه 
فيعتبرها عملا إضافيا ينجزه إذا اتسع وقته أو يؤجله إذا 


أما المعنى الحقيقي لكلمة مشروع فيختلف عن هذا كله. 
المشروع هو سلسلة من الأعمال والمهام تتصف بصفات 


ك 

١‏ لها هدف مشترك محدد اعع۲ه). 

لها تاريخ بداية ونهاية محددين مهل. 
Paul B. Williams‏ ک اما ماخ 6اا 

المشروع عمل لم يحدث من قبل ولايتكرر مرة أخرى» 
ولکنه ينتهي بنهاية تاریخه. 

ويعتبر المشروع ناجحا إذا: 


- حقق الهدف المحدد له وليس أقل. 

- أنجز خلال الفترة المحددة له أو أقل. 

إذن أنت تصل إلى عملك ذات صباح لتجد ورقة فوق مكتبك 
بخط ر ئيسات: "احضر إلى مكتبي فورا". وإذ تدخل مكتب 
المدير يشير إليك بالجلوس. وقبل أن تبدأ محاو لاتك لتخمين 
سر استدعاء المدير لك» يفاجئك قائلاء: ""وصلتني البارحة 
من قطاع التسويق معلومات خطيرة تشير لتدهور حجم 
تغيير استر اتيجي بالشركة. وسوف تدير أنت هذا المشروع 
المقتر ح. على أن أتسلم منك نتائج محددة بعد ستة أشهر من 
الان " 

على الفور انطلقت كلمة "مو افق" من بين شفتيك» اعتزازا 
بالثقة التي منحك إياها المدير. ولكن عندما مد المدير يده 
ليناولك المقدمات المقترحة للمشروع» تسللت إليك بعض 
احاسيس الندم على تسرعك بالقبول» خاصة وانت تستشعر 
تقل الأوراق التي تنتقل في تلك اللحظة من يد المدير إلى 
يدك» ومعها تنتقل المسئولية أيضا. لم تذكر أي من العبارات 
التي قيلت بعد ذلك فقد تنقلت عيناك بين الأوراق ووجه 
المدير» دون وعي منك» حتى وصلت إلى الباب الذي دخلت 


أ ا 5 
ما اهمیه المشروع لشركنك؟ 
في ظل العا افر الدى نه الشركات و وسات 
اليوم هناك أسلوبان للإدارة: 


١‏ إدارة الْتغییر change manag eme)‏ حيثٹ 
تحال لرك رت السل واب ل ف 
امرض ا ا ا 
وة نوها بک كف اليخاظر 
الكامنة وتحاول تجنبها والبعد عنها. 
للك ا ادر ةر ها ار 


مدير المشروع بين 


بادارة الأزمات. 


بالطبع يمكنك أن تجزم بأن الأسلوب الأول(إدارة التغيير) 
افضل من الثاني (إدارة الازمات). 


في الموقف السابق»ء من الواضح أن مديرك يتبنى الأسلوب 
الاول» وانه يقوم بتنفيذ برنامج كبير للتغيير مكون من عدة 
مشروعات» وأنك قد أاصبحت مسئولا عن إدارة أحدهاء 
عليك الآن أن تسأل نفسك: 


ما أهمية المشروع لك؟ 

تتنوع المشروعات وتتفاوت أهميتها باختلاف طبيعة عمل 
الشركة. فبينما تتميز المشروعات داخل الشركات التجارية 
ا متها رقمو فر كا رض اها نبد الشررعات 
داخل شركات المقاو لات والإنشاءات» على النقيض من ذلك› 
اا وی وا کو ن ها 
الشركة. 

فاذا كنت تعمل بشركة لا تعتمد على المشروعات -ر0م 
organiation-driven-ctهزroم‏ فعليك أن تفكر ألف مرة قبل 
أن تقبل منصب مدير مشروع. فالمشروع في متل هده 
الشركات يواجه عديداً من العقبات» نظرآلعدم تأاصل ثقافة 
إدارة المشروعات بهذه الشركات وسهولة تعرضها للفشل. 


أما في الشركات 0۸اza¡ہgaإo-driven‏ tءەزoم‏ التي تعتمد 
یا ا ر ا ا 
احتمال نجاح المشروع» نظراً أتاصل تفافة ادارة 
المشروعات بالشركة. فى مثل هذه الشركة احرص على 
تولي إدارة المشروعات» فدونها لن تحقق نجاحا يذكر. الآن 
وقد عرفت متى تقبل تولي إدارة المشروع أو ترفض» اسأل 
نفسك عن: 


مخاطرة المشروع 

یک ا رو ےد 
مخاطرةء ولكنها تنطوي أيضا على 
عائد أو فائدة تسعى إليها الشركة. إذن 


هو عبارة عن عدة مشروعات منتابعة 
ومتكاملة. 


- إدارة الأزمات وزوز 


management‏ هنا تتعامى الشركة 
ا 
الكامنة» فلا تنظر أمامها ولو مقدار 
بوصة واحدة. بل تستمر في عمل ما 
تعمله دون تطوير» وذلك حتی تفاجئها 
التغيرات والتقلبات على هيئة أزمات. 
عندها تلجأ الإدارة العليا لإدارة 
الأزمات ومحاولات إطفاء الحرائق 
.۴RE FI]GHTING‏ فھناك متلا تدھور 
خطير في المبيعات لم تتنبأبه» أو 
فرصة عظيمة لم تخطط لها. ولا سبيل 
للاستجابة لأي من هذه التغيرات إلا 


اأ 0 ا ® »چ 
لتفويض والتحفيز 
تشعر ببعض الراحة لأن بعض الحمل قد 
انزاح عن كاهلك., أما بالنسبة للموظف»› 
فالتكليف بمهمة من مدير مشروع -مثلك - 
يعني حملا إضافيا يأتيه من شخص غير 
رئيسه 8088 ›N0×N‏ وبالتالي لا يؤثر على 

راتبه ولهذا فقد ينجزه أو قد يهمله. 

ولأنك» في معظم الأحيان» لن تستطيع أن 
مقابلا معنويا. وذلك بأن تمنحهم متعة رؤية 
الصورة كاملة. فهذا يحثهم کے الإنجاز 
لانهم سيدرکون كيف تؤدي جهودهم إلى 
التأثير الفعال على نتيجة المشروع. 

ا 


كلما زادت مخاطرة ا١‏ لمشروع زادت 
أ هميته للشركة» وإلالم تكن الشركة 
أتتفذه. 

)١(‏ مشروعات منخفضةة 
العائد/ منخفضة المخاطرة:؛ 
هذه المشروعات ليست مهمة بالنسبة 
للشركة» وسيئة بالنسبة لمستقبلك»› 
فنجاحها لن يلفت الأنظار لك» بينما 
فشلها يقلل من شأنك أمام رؤسائك. 
(۲) مشروعات مرتفذعه 
العائد/ « « * »« 1 ۱ » اطرة: 
افعل أي شي ءِ لتتولی ادارة أحدها 
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نة الخامسة 


_ العدد الحادي عشر (يو 


نيه 


(۹۷ 


خلاصات كتب المدير ورجل الأعمال » 


1 


نة الخامسة 


_ العدد الحادي عشر (يو 


نيه 


(۹۷ 


خلاصات كتب المدير ورجل الأعمال ر 


ولكکن هيهات» فمثل هذه المشروعات نادرة تماما في عالم 
الأعمال. 


)۳( مشروعات منخفضة العائد/ مرتفعة 


المكاطر و اند ها و قل لے ارتا طا خت 
وإلا فلا تلومن إلا نفسك. 


)٤(‏ مشروعات مرتفعة العائد/ مرتفعة 
المخاطرة: تلك هي الغالبية العظمى من المشروعات في 
بيئة الأعمال المعاصرةء لذلك عليك أن تنمي مهارات إدارة 
المشروعات لديك. فأنت لا تعرف متى سيكلفك رئيں أك 
بادارة أحد هذه المشروعات. 


مسئوليات وصلاحيات مدير المشروع 
داخل أي منظمة هناك ثلاث علاقات تتحدد على أساسها 
مواقع الأشخاص ومناصبهم: 


)١(‏ السلطة راهطا ںه: هي حق صاحبها في إصدار 
قرارات واجبة التنفيذ من الآخرين» تتحدد طبقَاً لمنصب 
الشخص. 

(۲) المسئولية راناز(زو«ممءءإ: هي التزام على 
صاحبهاء وتتحدد طبقاً لدور صاحبها ووظيفته. 


(۳) المؤاخذة على النتائج tyزازbوا»uهءءه:‏ تعني 
الالتزام بتقديم النتائج للمستويات الإدارية الأعلى للمحاسبة 
تلك هي العلاقات الأساسية داخل أي منظمة. وكل الأفراد 
يدركون ذلك» فتجد بعضهم يتهربون من المسئولية بحجة 
نهم لا يمتلكون السلطة»› أو تراهم يفوضون السلطة لأحد 
الزملاء كي يصبح هو مسئولا عن النتائج ... وهكذا. 

د يمكننا القول بأن حظ مدير ١‏ لمشروع من ١‏ لمسئولية والموؤ اخذدة 
project manager‏ انت تر تبط بالنتائج اکثر مں الاداءء اما 
المدير العادي إععهمهص ٥ہ:]‏ فيرتبط بالاداء آكثر مما يرتبط 
بالنتائج. ولذلك يكون حظه من السلطة أكبر من حظه من 
المسئولية والمؤاخذة على النتائج. 

نظراً لأن مدير المشروع يملك المسئوليات والأعمال أكثر 
مما يملك من السلطات والصلاحيات» فهو يعتمد على 
مهار اته الاتصالية والشخصية أكثر مما يعتمد على مهاراته 
العملية والفنية. 


مهارات شخصية 


منظور جزئي ءام . ولنبدأ بالتقفاصيل الخارجة عن 
وقدرتك. 


اختيار الموظفير 

قبل أن تلتقط أنفاسك اللاهثة من قراءة أوراق واقتراحات 
المشروع» تقفز إلى ذهنك | لحقيقة التالية: "لن أستطيع أن 
افعل كل هذا بمفردي! على ان استعين ببعض الزملاء. لكن 


» ۲ 
من ؟ 


كان أسم عبد السميع هو أول من قفز إلى ذهنك» فهو مدين 
لك بدعوة على الغداء» ولن يرفض لك طلباً. وعندما أخبرته 
في التليفون أنك تريده لدقائق في مكتبك حضر على الفورء 
وبدا على أتم استعداد للمشاركة. الوحيد الذي بدأت الشكوك 
تساوره هو أنت» مرة أخرى» لأنك تعلم جيداً أن المهام الک 
تفكر في إسنادها إلى عبد السميع أكبر من قدراته بكثير. 

"وجدتها! شيرين. أكثر الموظفين خبرة. هي من أحتاجها 
بالفعل!" هكذا تهتف» تندفع خارجا من مكتبك. وقبل أن تصل 
إلى مكتب شيرين» تجدها وسط اثنين من الزملاء يستشيرون 
رأيها في مهمة ما وهي باعتبارها المشرفة على القسم لا 
تبخل عليهم بالمساعدة. وقبل أن تكلمها في الموضوع 
يستدعيها المدير إلى مكتبه. شيرين مشغولة جداء لأنها من 
أكفاً موظفي الشركة. هكذا تعود إلى مكتبك وقبل أن ترفع 
سماعة التليفون لتتصل بأشرف تتناول قرص أسبرين» لأنك 
سيدور بينكما. فمن المؤكد أن أشرف سيستغل خبرته 
ومهارته التي مكنته من الصمود بالشركة لمدة أربعة أعوام 
كاملة رغم كل عمليات تسريح ورفت الموظفين» إلى أقصى 
حد. فسوف يعطيك دروسا في إدارة المشروعات» مصحوبة 
بابتساماته الساخرة» وسيحاول أن يثبت لك أنك لا تصلح 
لإدارة هذا المشروع وأنه محكوم عليه بالفشل. لكنك تتنجح 
في تجاوز هذه المرحلة من الحديث معه»ء لتدخل إلى مرحلة 
"ما الذي سأجنيه إذ| عiglتك؟" WHAT’S-IN-IT-FOR-ME‏ 
فأشرف لا يفعل أي مهمة بدافع من روح التعاون» وما شابه 
ذلك من شعارات» لكنه محترف» ويعرف جيداً قيمة مجهوده 
ووقته. يبدو أن آثر الأسبرين بدأ يذهب عنك. لذلك تغادر 
مكتب أشرف» وتعده بأن ترد على سواله في أقرب وقت. 
گن کف سر ف مةه الان انت تخل لے مر اة 


التفاوض 

العلاقة بين مدير المشروع والعاملين بالمشروع علاقة 
مؤقتة. بل أن 
سلطة مدير 
المشروع علی 
الاة رالد 
الاالاملين 
بالمشروع 
تکون محدودة 
هم يرتبطون 
بالمشروع 


رئيس مجلس الإدارة مدير مشروع مدير وسط مشرف رئيس قسم مهندس 


بصفة مؤقتة»ء كما أن لهم مواقعهم ومناصبهم المستقرة 


بتقییم مدير المشروع لأداء الأفراد - بافتر اض ا مدير 
المشروع ليس هو مديرهم المباشر. 


التفاوض والتحفيز مع العاملين بالمشروع بدلا من مهارات 
وتحفز العاملين» عليك أن تصنفهم طبقاً لمحورين أساسيين› 
هما الرغبة في المشاركة والمعرفة الفنية. 


(۱( قادروù-‏ رlغڊjùg :ABLE/WILLING‏ 
من أفضل موظفين في العالم» ولذلك فهم نادرون جداًء لأن 
الطلب عليهم يتزايد بشدة» فإذا تواجدت منهم حفنة بشركنك 
فغالبا ما ستجدهم مشغولين بمشروعات أخرى» وغير 
متفرغين لمشروعك. هؤلاء لا يحتاجون لإقناع أو تحفيز بل 
إلى تقدير. حدد لهم المهام والأهداف بوضوح ثم دعهم 

يعملون. 

تخیر کر ا ما كن هھ لاء الو طفن افل مما رر 
لدرجة أنهم قد يديرون المشروع بدلا منك. 

تفسير: لا تشعر بالسعادة. فهذه ظاهرة غير مفرحة بالمرة. 
مبالغة» فهذا عادة ما يؤدي إلى نتائج سيئة على المشروع 


وعلى مديره. فقد تطلب من أحد هؤلاء الجهابذة إنجاز عمل 
ماء فتجده يقدم لك نتيجة مختلفة عما كنت تخطط له» وعندما 
لل آلا اط متت ل ل هال ق انر 
تد نك گل اا اعرت كن الست هرا 
أفضل مما كنت تريد؟". هنا قد تجد مشروعك يتجه وجهة 
E‏ 


ذلك عليك أن توضح لهولاء الجهابذة أكثر من غيرهم» 
جميع هد اف المشروع بكل دقة» و إلا سيضعوا هم أهدافاً من 
عندهم. 

(۲) قادرون-غر رlغبيùj ABLE/NOT‏ 
L1N6اL W1‏ : هؤلاء من أكفاً الموظفين الذين صمدوا أمام 
حملات الهندرة وتقليص أعداد الموظفين. وهم يحبون 
التركيز على انفسهم وعلى مهامهم» ويرفضون نشتيت 
أذهانهم وجهودهم فيما عدا ذلك. لذلك فهم يتمتعون بقدرة 
هائلة على التركيز والإنجاز قل أن تجدهافي غيرهم. مع 
هؤلاء يجب أن تستخدم كل ما وسعك من أساليب التفاورض 
والتحفيز وإدارة الوقت. لكن لا تعتمد عليهم كثيرآ» فمن 
المؤكد أنه سیتم استد عائهم من قبل أحد مديريهم المباشرين 
لإنجاز مهام أكثر أهمية. وعندها لن يترددوا في ترك العمل 
بمشروعك. 

(۳) غيرقادرين راغبون N01‏ 
A BLE/WILLING‏ أما هؤلاء فيحتاجون للتدريب› 
ويمكن الاعتماد عليهم في التواجد وتكريس الوقت والجهد 
للمشروع. أمامن ناحية الإنجاز فمن الضروري متابعة 


4 Ri 
الدات والبيعاء‎ 
التفاوض والإقناع ليس صعباًء كما يعتقد الكثيرون. يكفي أن تنظر لهذا العدد الهائل من الدبلوماسيين والزعماء وحتى مندوبي‎ 
. المبيعات» لتعرف أن التفارض فن يتقنه عدد هائل من البشر‎ 


انظر للأمر من هذه الوجهة: يتكون كل إنسان من اثنين؛ الأول هو ذاته؛ والثاني هو عقله. فأنت ذاتك كثيرا ما توتي أفعال» 
يرفضها عقلك. وهذا يعني أن ذاتك تختلف عن عقلك. هكذا كل الناس. فلنعتبر العقل ببغاء يقبع فوق كتف الإنسان» وهو دائم 
الثرثرة بكل ما تعلمه من مهارات المنطق الاستنباطية والتحليلية. في بعض الأحيان ينجح الببغاء في توجيه سلوك الإنسان. 
وبعض الاأحيان الأاخرى يفشل. 


الاستر اتيجية التفاوضية التي يجب أن تتبعها هي كالاآتي: 

)١(‏ اهرب من الببغاوات الماكرة: 

إذا كان لمحادثك ببغاء ماكرة وطويلة النفس فوق كتفه فاهرب من الحوار معهاء وخاطب بدلا منها ذاته. أي تجنب أي حوار 

- "ألا تشعر بالملل من أداء العمل الذي تؤديه کل يوم» ألا تحتاج لاکتساب خبرة جديدة معي في هذا المشروع؟" 

- "ألا تعتقد أن هذا المشروع سيكون فرصة جيدة لإظهار مهارتك آمام المدير العام» بدلا من أن تظل طوال عمرك داخل هذا 
القسح؟" 

(۲) ضع الببغاوات الصغيرة في الأقفضص : 

إذا وجدت لمحادثك ببغاء صغيرة» راوغها وأمسكها تم ضعها في القفص» وذلك بأن تتغلب عليه في المناقشة بالحجة والبرهان 

الدامغ» ومن ثم تستطيع أن تسيطر على عقله (ببغاءه) وتضعه في القفص. 


هذا هو ما تدور حوله ببساطة كل نظريات علم النفس والتفاورض» منذ '"سيجموند فرويد" وحتى الان. 
س ص ص ص ڪڪ 
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أدائهم خطو ة بخطو ة. 


١×01 غير قادرين-غير راغبين‎ )٤( 
هو لاء کتثیرون» لکن من‎ :ABLE/NOT WILLING 
الأفضل ألا يعملوافي مشروعك» فبالإضافة إلى أنهم‎ 
سيرهقونك في التدريب والمتابعةء من المؤكد أنهم لن‎ 
يكرسوا لمشروعك الوقت والجهد المطلوبين. بل من الجائز‎ 
أن یترکوا المشروع في أقرب فرصة سانحة وتحت أي عذر‎ 
بعد أن يكونوا قد استنفدوا قواك وموارد المشروع.‎ 


تخطبط المشروع 

قد تتساءل ٠‏ "وما حاجتي لتخطيط المشروع. لقد طلب مني 
المدير أن دير المشروع لا أن أخططه ."كثير من المديرين 
يقعون في نفس الخطأء بحجة أن التنفيذ أهم من التخطيط› 
وأن العمل أهم من الورق. 

عليك أن تدرك أن الهدف الحقيقي لتخطيط المشروع ليس 
التحكم في المستقبل أو تحديد خط سيره بل التحكم في الأفراد 
وتوجيههم. فالخطة الجيدة ھی ای تحدد الأدوار والمهام 
والمسئوليات وتوزعها على المنفذين. وعلى ذلك تكون 
الخطة الواضحة دليل على وضوح رؤية مدير المشروع 
تفهمه لأدوار العاملين المشاركين بالمشروع. 


أنواع التخطيط 
اآت لتخطيط أنواع تلاثة: 


١‏ تخطيط استراتيجي: ويكون على مستوى الشركة 
ككل» وهو طويل الأجل لمدة خمس سنوات أو أكثر. ويختص 
التخطيط الاستر اتيجي بقرارات الاستثمار وتدوير الأرباح 
والعملاء وتخصيص الموارد (وهي تختلف عن إدارة 
الموارد). 

والفروع» وهو متوسط الأجل وعادة مايختص بوضعه 


نموذج خريطة 
"'اجانت' 


أبريل مارس 


وتنفيذه مديري الأقسام وlلأفر‏ ع .LINE MANAGERS‏ 
يتعلق التخطيط التكتيكي بعمليات التسويق ومناورات 
امف ورالفادنات العامة وعكن أع ر ات الل وع 
الموظفين وقياس الأداء وتقييمه وإدارة الموارد - وليس 
تخصيص الموارد. 


۳- تخطيط وظيفي: هنا يأتي دور مديري المشروعات› 
فهم أصحاب هذا النوع من التخطيط. أفضل أساليب 
التخطيط الوظيفي للمشروعات هو التخطيط المرحلي قصير 
الأجل» حيث تخطط كل مرحلة تبعا لدورة حياة المنتج» 
فدورك كمدير مشروع يرتكز على أداء فريق المشروع أكثر 
مما يرتكز على استراتيجية الشركة ككل. ولا ينبغي لك أن 
تسعى للتأثير على استراتيجية الشركة من خلال مشروعك. 


خطة المشروع 
في أبسط معانيها تعني الخطة طريقة السير من نقطة البداية 
للوصول إلى نقطة النهاية. الخطة هي خريطة التنفيذ» 
ولوضع خطة سليمة يجب أن يعرف المدير الطريق الممتد 
من نقطة البداية إلى النهايةء كما يعرف كف يده. أما المناطق 
التي لا يعرفها فعليه أن يتحسب لهاء كأن يضع عليها متلا 
علامة بهدف الالتفاف حولها بدلا من الخوض فيها. 
تتبع الخطة المرحلية للمشروع دورة حياة المشروع وذلك 
كالاتي: 
)١(‏ مرحلة تطور الفكرة : التخطيط في هذه المرحلة 
يتضمن عمليات العصف الذهني وإدارة الاجتماعات وطرح 
الأفكار بخصوص المشروع وأساليب التنفيذ المرئية 
والأهداف الاستر اتيجية للمشروع. 
(۲) مرحلة دراسة الجدوى: وفيهايتم تخطيط 
التقديرات المبدئية لتكلفه المشروع والعائد المتوقع بعد 
التشغيل وتكلفة البدائل المتاحة والعوائد منها. بناء على نتائج 
هذه المرحلة تتحدد جدوى المشروع من عدمه. فلنأخذ مثلا 
مشروع شراء حق استغلال منجم ذهب. تبدو تلك فكرة 
رائعة» ولكن بعد إخضاعها لدراسة جدوى سليمة يخبو 
بريقها شيئ فشيئًاً. فيجب حساب تكاليف البحث والاستكشاف 


المرحلة 


اللا 

الثالثة 
E‏ 
الا 


اأسادسة 


ثم تكاليف الحفر ثم تكاليف نقل الخامة واستخلاص الذهب 
منها. هل من الأفضل الاعتماد على تأجير المعدات اللازمة 
لهذه العمليات من شركة أخرى آم شرائها؟ وبعد هذاكله 
يجب حساب المخاطرة التي تتعرض لها الشركة إذاما 
رت لم ا اک ا ادون ساق اال 
کل هدو لجسا ات ككل حه دران الحو ول 
حسابات دراسات الجدوى هو السبب في تحقيق عديد من 
مناجم الذهب لخسائر فادحة. 

(۳) مرحلة التخطيط المبدئي: يتم فيها تحديد العمليات 
الأساسية للمشروع وترتيب حدوثها وتوقيتاتها. 


)٤(‏ مرحلة التخطيط التفصيلي: يتضمن نقسيم 
العمليات إلى مجموعات من المهام المترابطة وتحديد 
المختصين بالتنفيذ» بما في ذلك تحديد مواعيد تسليم ومناولة 
المهام التنفيذية للزملاء. 


() مرحلة التنفيذ: هل تعتبر التنفيذ مرحلة من مراحل 
والأحداث غير المتوقعة والتي لم يحسب لها حساب في 
الخطة الموضوعة. لذلك وجب أن يضع مدير المشروع في 
اعتباره جميع الاحتمالات الممكنة أثناء التنفيذ والتي تتطلب 
اتخاذ إجراءات تصحيحية» وبناءآ على ذلك يطبع خطة 
المشروع بسمة المرونة. 

(٦(‏ مرحلة الاختبار والمراجعة: هنا تحدد سلطات 
الأفراد المسئولين عن المراجعة وتقرير درجة جودة المنتج. 
فاذا بدأ الموظفون العمل دون تحديد سلطات وصلاحيات 
الأفراد المسئولين عن درجة الجودة وضبط المنتج» ستجد 
كل موظف ينتج قطعاً مخنلفة لا تتلاءم مع ما ينتجه زملاؤه 
المعنى ينطبق على الخدمة). 


وسائل تخطيط المشروع 
)١(‏ وسائل التخطيط المبدئي: 


خريطة ""جانت'"': 

تعتبر "'خريطة جانت" N1١ C1۸18‏ 6۸ من أسھل طرق 
التخطيط المبدئي وأكثر ها فعالية. فقد ابتكر ها "هنري جانت" 
أثثاء عمله كمدير لمشروعات صناعة الأسلحة أقاء الحرب 
للمشاركين والمديرين. الان یستخدم خبراء الجودة الشاملة 
خريطة "جانت" في ضبط عمليات الجودة. 

تفيد خريطة "جانت" في توضيح المواعيد الاخيرة لإتمام كل 
مھمة INEاEAD.‏ وهاك طريقة رسمها: 

١‏ - اكتب كل المراحل الأساسية للمشروع بالترتيب على 

الهامش الايمن لورقة الرسم البياني. 
١‏ ارسم الفترة الزمنية للمشروع منذ بدايته CS.‏ 


الانتهاء منه» في أسفل الورقة من اليمين إلى اليسار في 
خط أفقي. 


يوضح ميعاد بدايته ويمتد إلى ميعاد انتهاءه. 


٤‏ - انظر الشكل رقم (۳) بالخلاصة. 
-٥‏ (خطوة لم يذكر ها "جانت"): للمراحل المترابطة والتي 


تعتمد على بعضها زمنيا استخدم لونا واحداً. أما للمراحل 
المنفصلة عن بعضها فاستخدم ألوانا مختلفة. 


(۲) وسائل التخطيط التفصيلي 


خرائط تدفق المهام: 

E NTT O O 
المشروع؛ فإن خرائط تدفق العمليات تصبح الميكروسكوب‎ 
(المجهر) الذي نرى من خلاله أدق تفاصيل تلك المراحل‎ 
والعمليات. فعلى حين تبين خريطة "جانت" الامتداد الزمني‎ 
لكل مرحلة وكل عملية وتوضح علاقة الترابط بينهاء فإن‎ 
خرائط تدفق المهام تمنحك المزيد من التفاصيل. خرائط‎ 
التدفق تقسم العمليات إلى مهام وتوضح لك متى يجب أن تبدا‎ 
كل مهمة ومتى يجب أن تنتهي» وماهو خط سير هذه المهام‎ 
والاهداف اللي يجب أن تحقفقها.‎ 


يمكنك رسم خريطة تدفق المشروع بسهولةء كالاتي: 

-١‏ قسم العمليات الأساسية للمشروع إلى مهام. 

1 ارسم مستطيلات واكتب داخل كل منها مهمة واحدة» تبعا 
لترتيب كل مهمة. 

E o O O 
الإنتهاء المحدد له.‎ 

-٤‏ ارسم سهما يخرج من مستطيل المهمة ليدخل في 
مستطيل المهمة التالية لها- الذي يحتوي بدوره على أسم 
متسلم المهمة ومواقيتها. 

°- كرر نفس الشيء مع كل مهمة. 

-٦‏ ارسم أسفل خريطة التدفق الفترة الزمنية للمشروع 
وقسمها طبقاً لكل مهمة. 

٠ ملاحظات‎ 

)١(‏ أثقاء مرحلة التتفيذ احرص على عقد اجتماعات 

لمراجعة سير خريطة التدفق. وذلك كي تكتشف 
الاختناقات المحتملة قبل وقوعها وفي بداية حدوثها. 


(۲) خريطة التدفق أكثر تعقيدا وتشابكا من خريطة "جات" 
ایا اتا ١‏ کان رک د یش اف 
وانسيابية. 


(۲) دع خريطة التدفق تتعقد وتتشابك»› حتى ن تصبح تو قیتاتها 
يومية» وتحتل مكانها في خريطة يومك DAY‏ 
PLANNER‏ وبذلك تتمكن من متابعة تنفيذها يوميا. 
فالخطة لا تفشل إلا نتيجة لعدم متابعتهاء وعدم اكتشاف 
الاختناقات المحتملة في توقيت مبكر . 

)٤(‏ توضح خريطة التدفق للمشاركين مدى اعتماد المشروع 
على جهودهم وضرورة انجاز مهامهم في المواقيت 
المحددة لها بالضبط و إلا تعرض المشروع كله للخطر . 
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وبذلك فلخر ائط التدفق أيضا وظيفة تحفيز ية بجانب 
و ظبفة | أت 0 لية. 


إدارة موارد المشروع 


تخصص الشركة للمشروع موارد ثلاثةء هي : 
- موارد مالية. 

- أفراد ومعدات (أداء). 

- وقت. 


كمدير مشرو ع ستدرك بسرعة أن هذه الموارد الثلاثة إنما 
هي قيود تلاثة تكبلك أكثر مما تسهل حركتك. فالإدارة العليا 
قد حددت الموارد المالية المخصصة للمشروع» ولتنس أنه 
بمقدورك أن تحصل على جنيه واحد فوق 
لك. أما الأفراد والمعدات التي يدعون توفيرهالك» فهم 
تحت رحمة مديري الوسط (مديري الفروع والأقسام) الدين 
يعتبرونك مدير آمؤقتا أو مزاحما يستخدم موظفيهم 
ومعداتهم. 

لكن ماذا عن الوقت؟ 

الوقت هو المورد الوحيد الذي يقع تحت سيطرتك. وبواسطة 
الوقت عليك أن تتعلم كيف تفسح لنفسك الطريق وسط هذه 
القيود. 


لكن يبدو أن الأمر يزداد تعقيداً 


ادارة الوقت 

لقد قال أحدهم ذات مرة: "الوقت هو المورد الوحيد المتاح 
لكل الناس بالمجان." لكن من المؤكد أن هذا الرجل لم يدر 
مشروعا في حياته. فأنت تصل الشركة مبكرآء وتقرر 
ای ا و ا او 
الذي كلفت به. يقاطعك جرس الا ي ن 
ساعة فالسكرتيرة تذكرك بميعاد اجتماع مواصفات الأجهزة 
الجديدة. 

ساعة من الاجتماع لم تكن كافية للزملاء» فهم مازالوا 
SSS aS‏ 
البريد والمستندات التي تمتص معظم اهتمامك. عندماتفرعغ 
من كل هذا تصبح التامنة صباحا مجرد فكرة باهتة في ذاكرة 
القيود» بدلا من كونه أهم الموارد. فماذا تفعل؟ 


المقايضة بين القيود الثلائة 

كاستر اتيجية عامة: لا تكسر المورد الثابت» اكسر القيد 
المرن. 

اجلس مع مديرك وافهم منه ثقل كل قيد» ودرجة ثبات كل 
مورد او مرونته. 

aS 

هل لابد أن ينتهي المشروع في الوقت المحدد؟ 

ماذا يحدث لو تخطينا حاجز الوقت؟ 

هل لابد أن يتم المشروع في حدود الميزانية المحددة؟ 


الميز انية المحددة 


ماذا يحدث لو تخطينا الميزانية؟ 
هل لابد أن نسلم النتائج والمواصفات؟ 
ماذا يحدث لو لم نتمكن من توفير بعض هذه المواصفات؟ 


١‏ اذا کان الوقت ثابت؛ 

إذا أيقنت أن الوقت هو أكثر موارد المشروع تباتاًء التزم به 

وي رر المالية والأداء» في سبيل إنجاز المشروع 
فى الوقت المحدد. اعمل ساعات عمل إضافية» وتأكد أن 

العمل يسير وفقا للخطة الزمنية. لا تترد في المطالبة بمزيد 

من لمو ارك المالكة أر الافر اد والمعدات ا ماوأخيكت اا 

اختناقات في الوقت. 


- إذا كانت الموارد المالية ثابتة؛ 
راجع بنود الميز انية بدقة. لا تنفق مليما واحدآ خارج هذه 
البنود. تخفف من قيدي الوقت والاداء. أطلب المزيد من 
الموظفين» وابذل مزيدآً من الجهد كي لا تتجاوز حدود 
NR‏ 


- إذا كان الأداء والمواصفات ثابتة؛ 
التزم تماما بتسليم نتائج المشروع بنفس المواصفات 
وتجاوزت الميزانية والوقت المحددين. 


ادارة الوقت 


تناولنا مسألة إدارة الوقت حتى قتلناها بحثاء لكن المسألة 
ليست مسألة إقناع بأهمية الوقت وضرورة تنظيمه» بل هي 
مسألة تحويل هذه القناعة إلى فعل. انظر للأمر هذه الوجهة: 
إدارة الوقت هي تماما مثل الإقلاع عن التدخين أو إتباع 
رجيم معين» أنها مسألة ممارسة وليست مسالة كلام؛ مسألة 
تطبيق وليست مسألة رغبة. إدارتك لوقتك بفاعلية تتأاصل 


فك نی ت فادة ایك 
الجذور 


"لن تشاهد التليفزيون» إلا بعد أن تفرغ من كتابة الواجب 
المدرسى " هکذا علمنا آباؤنا ادارة الوقت»› ونحن صغار. بعد 
ذلك أصبح من الطبيعي لديك أن تنجز واجبك المدرسي قبل 
موعد برنامجك المفضل بالتليفزيون. 

لكن ما لم يقله الوالدان لك هو: "حسناء فلنر جدول مهامك 
الفض و الخططها ت" 

ما تعلمناه في بيوتنا وفي مدارسناوفي شرکاتنا هو "كيف 
ننجز ." لکننا لم نتعلم "كيف نخطط." لقد تعلمنا كيف نستخدم 
وقتناء لا كيف نديره. والآن كفانا بحثا في جذور إدارة الوقت 
اننطلی .لاكساب مهار ات دار ة القت 


مهارات إداره الوقت 
الأولويات: 


إذا كانت الأولويات أولى» كما يقول "ستيفن كوفى". فأولا ما 
هي الأولويات؟ ۰ 

ليس هناك أولويات. فالأولوية والأسبقية ليست أشياء في حد 
ذاتها بل هي علاقة بين شيئين أو أكثر. فإذا كنت تظن مثلا 
أن إنقاذ منزلك من الحريق يعد أولوية رقم ١ء‏ فإنه ينزلق إلى 
رقم ۲ إذا تحتم عليك إنقاذ أطفالك بداخله» وينزلق إلى 
المرتية الثالتة إذا كنت مقيداً إلى ديناميت مشتعل الفتيل» 
وهکذا. 


لذلك عليك أن تنظر لمهامك و أن نشطتك نظرة كلية ثم تحدد 
لكل مهمة توقيتها وترتيبها ضمن هذه المجموعة. 


جدول اعمال اليوم: 

ا ان E E O‏ ان 
بملاحظاتاف a‏ ادارة أي 
مشروع بنجاح. 


قدر الوقت الذي يمكن أن تستغرقه كل مهمةء ثم وزع مهامك 
على جدول أعمال اليوم» مع مراعاة مواقيت إنهاء المهام. إذا 
وجدت جدولك مشحوناً بشدة لا تسلم أمرك» وتبدأً بالتنفيذء 
فعندها تكون فرصتك للنجاح أقل من فرصتك للفشل. الحل 
هو أن تفوض بعض المهام لغيرك من الزملاءء أو أن تناقش 
إزاحة توقيت إنهاء المشروع إلى الأمام قليلاً مع مديرك. كل 
ما يلزمك لإقناع المدير هو تواجد جدول أعمالك اليومى 


المنظم معك. 


احفظ وقتك من السرقة؛ 

لنقل أنك تخطط جدول أعمال اليوم» وتوز ع أنشطتك بالساعة 
والدقيقة والساعة. E‏ 
قبضت ر اتبك. SS‏ ستشتر يها 
والكماليات التي لن تشتريهاء تجد أحد أصدقائك یضع يده ی 
Sa as‏ 
أقاربك ليأخذ كمية أخرى ويمضي» وهكذا. هل تتوقع أن 
يتبقى لك أية نقود لتنفذ خطتك المالية؟ بالطبع لا! فأنت 
متساهل جدآ لدرجة التفريط في المسائل المالية. هكذا الحال 
في جدول أعمالك اليومي إذا سمحت للأشياء غير المحسوبة 
بسرقة وقتك» ستضطر لترك عديد من المهام والأنشطة 
المخططة دون إنجاز. لا نقصد أن تغلق باب مكتبك في وجه 
الزملاء الذين يطلبون مساعدتك» بل قدم المساعدة بالشكل 
الذي لا يضر خطتك. يمكنك أن تعرض البدائل التالية: 

- "ما الذي سيحدث إذا لم أتمكن من مساعدتك في الحال؟" 
- "ما المدة التي تحتاجها من وقتي لمساعدتك في طلبك؟" 


'"سأفرغ من مهمتي الحالية الساعة الثانية . أستطيع عندها 
ا أساعداك حتى الساعة الثالثة» هل يلائمك هذا؟" 


كما رأيناء يجب أن يتصف مدير المشروع بجميع الخصائص 
القيادية والإدارية لى يتناولها علم الإدارة المعاصر› أذلك 
بدأ أسلوب إدارة المشروعات يحتل مكانة مرموقة داخل 
الشركات و المنظمات التى تسعى نحو التطوير من خلال 
منهج قيادة التغيير. ٠‏ 


ما هو المشروع o‏ 


O ooo .. اختیار الموظفين‎ 
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yy وسائل التخطيط المبدئي:‎ )١( 
٠'"'تناجا" خريطة‎ 


(۲) وسائل التخطيط التفصيلي e‏ 
خر ائط تدفق المهام: e‏ 


المقايضة بين القيود الثلاثة 
١-إذا‏ كان الوقت ثابت: o‏ 
1- إذا كانت الموارد المالية ثابتة: e‏ 


۳- إذا كان الأداء والمواصفات ثابتة: 


جدول أعمال اليوم: o‏ 
احفظ وقنك من السرقة: 
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